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 Abstrakt 
Táto bakalárska práca rieši nedostatky motivačného systému zamestnancov v 
podniku Hornonitrianske bane Prievidza a.s. V úvodnej časti sú zhrnuté teoretické 
znalosti a druhá časť obsahuje oboznámenie s podnikom a analýzu doterajšieho stavu. 
Následne na základe analýzy navrhnem riešenie, ktoré bude optimálne pre vedenie 
spoločnosti a zároveň pre zamestnancov. 
 
Abstract 
This bachelor thesis deals with a shortcomings of motivational system of employees in 
the company Hornonitrianske bane Prievidza a.s. The introductory part summarizes the 
theoretical knowledge and the second part includes familiarization with the company 
and actual manpower analysis. Consequently based on analysis I suggest a solution 
which would be optimal for management and simultaneously for employees. 
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Úvod 
 
Tému svojej bakalárskej práce som si zvolil zámerne z viacerých dôvodov. Jedná 
sa o veľmi aktuálnu oblasť managementu ľudských zdrojov, či už v pracovnom, alebo 
osobnom živote. Správne namotivovaní zamestnanci dokážu využiť naplno svoj 
potenciál, prípadne sa ešte prekonajú, aby sa dosiahlo obojstrannej spokojnosti.  
 
Schopnosť vedenia správne využívať motivačné a stimulačné nástroje by mala primárne 
smerovať k zvýšeniu aktivity zamestnancov, bez toho, aby sa niekto cítil využitý, 
nesprávne ohodnotený, alebo všeobecne nespokojný v svojom pracovnom pomere. 
 
Výberu spoločnosti, ktorú som podrobil mojej analýze som prikladal veľkú dôležitosť. 
Hornonitrianske bane Prievidza, a.s. splnili moje kritéria napr. na dostupnosť a kvalitu 
potrebných údajov. Jedná sa o obrovskú spoločnosť s dlhodobým postavením na trhu 
a s veľkým počtom zamestnancov, na ktorú by sa komplikovane aplikoval jednotný 
motivačný model. Z tohto dôvodu som sa zameral len na určitú časť zamestnancov. 
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1 Cieľ bakalárskej práce a metódy spracovania 
 
Cieľom tejto bakalárskej práce je upravenie motivačného systému zamestnancov 
banskej spoločnosti. Po analýze a zhodnotení doterajšieho systému navrhnem postup 
ako ho optimalizovať na základe mojich teoretických znalostí a vykonaného výskumu 
na danú tému. 
 
Úlohou teoretickej časti je oboznámenie so základnými informáciami z oblasti 
motivácie. Poznatky sú čerpané z odborných kníh a objasňujú základné pojmy ako typy, 
procesy a nástroje motivácie. 
 
Analytická časť sa týka priblíženia aktuálnej situácie v spoločnosti HBP, a.s. z hľadiska 
motivácie zamestnancov. Prostredníctvom rozhovoru s vedením spoločnosti, 
dotazníkom a vlastným pozorovaním navrhujem alternatívy riešenia problémov, ktoré 
som odhalil na základe analýzy. 
 
Pri vlastných návrhoch vychádzam z mojich teoretických znalostí nadobudnutých počas 
štúdií a z ostatných dostupných informačných zdrojov. Návrhy sú koncipované s 
dôrazom na spokojnosť vedenia aj zamestnancov.  
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2 Teoretická časť 
 
Podstatou teoretickej časti práce je priblíženie najpodstatnejších základov oblasti 
motivácie, vymedzenie základných pojmov a slúži ako teoretický podklad pri tvorbe 
vlastných návrhov.  
 
2.1 Motivácia 
 
Motiváciu ľudskej činnosti chápeme ako jednu zo základných osobnostných 
subštruktúr, no súčasne aj ako podstatnú súčasť dynamiky osobnosti. Motivácia 
vyjadruje skutočnosť, že v ľudskej psychike pôsobia špecifické, aj keď nie vždy 
vedomé, alebo uvedomované vnútorné hybné sily – pohnútky, motívy. Tieto motívy 
človeka resp. jeho chovanie orientujú určitým smerom. V danom smere ho aktivizujú 
a vzbudenú aktivitu udržiavajú.1  
 
Teória motivácie skúma proces motivovania a proces vytvárania motivácie. Vysvetľuje 
prečo sa ľudia pri práci chovajú určitým spôsobom, prečo vyvíjajú úsilie v konkrétnom 
smere. Popisuje to, čo organizácia môže urobiť na povzbudenie ľudí, aby uplatnili svoje 
schopnosti a vyvinuli úsilie spôsobom, ktorý podporí naplnenie cieľov organizácie 
a uspokojí ich vlastné potreby. Zaoberá sa tiež spokojnosťou  s prácou, faktormi, ktoré 
ju vytvárajú a ich vplyvom na pracovný výkon.2  
 
Cieľom chápania motivačnej teórie a jeho uplatnenia je získať prostredníctvom ľudí 
pridanú hodnotu v zmysle, že hodnota ich výstupov presiahne náklady spojené s ich 
vytvorením.  Tohto sa dá dosiahnuť pomocou slobody jednania a rozhodovania, 
riadením sa vlastným úsudkom.3  
 
                                                 
 
1
 BEDRNOVÁ, E. a NOVÝ, I. Psychologie a sociologie řízení. 1998, s. 220. 
2
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. 2007, s 219. 
3
 Tamtiež, s. 219. 
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Vo väčšine pracovných pozícií existuje priestor pre to, aby sa pracovníci rozhodli, 
koľko úsilia chcú vynaložiť. Môžu robiť len toľko, aby odpracovali len nutné minimum, 
alebo sa naplno ponoria do svojej  pozície a budú prinášať aj určitú pridanú hodnotu. 
Dobrovoľné úsilie jednotlivca závislé na jeho vôli pracovať, môže byť kľúčové 
v celkovom výkone organizácie. Bohužiaľ býva predstava o prístupe k motivácií veľmi 
zjednodušená, prípadne nepochopená. Proces motivácie môže byť omnoho 
komplikovanejší, než sa na prvý pohľad ľuďom zdá.4  
 
 
2.2 Motivácia a stimulácia 
Z manažérskeho hľadiska je potrebné rozlišovať pojmy motivácia, motív a stimulácia, 
stimul. Jedná sa o dva veľmi podobné, no nie však totožné pojmy. Bývajú často 
používané ako synonyma, či ekvivalenty.5  
 
Stimuláciou sa rozumie vonkajšie pôsobenie na psychiku človeka, v dôsledku ktorého 
dochádza k určitým zmenám jeho činnosti prostredníctvom zmeny  psychických 
procesov.6  
 
Základný rozdiel môžeme teda vidieť v skutočnosti, že stimulácia predstavuje 
pôsobenie na psychiku jednotlivca z vonkajšku. Môže mať rozmanité podoby a formy, 
ale spoločným menovateľom býva väčšinou skutočnosť, že ide o ovplyvňovanie 
činnosti druhého človeka aktívnymi vonkajšími zásahmi.7  
 
 
 
 
 
                                                 
 
4
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. 2007, s 219. 
5
 BEDRNOVÁ, E. a NOVÝ, I. Psychologie a sociologie řízení. 1998, s. 221. 
6
 Tamtiež, s. 223. 
7
 Tamtiež, s.223. 
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2.3 Prehľad stimulačných prostriedkov 
Podstatou stimulácie je zámerné ovplyvňovanie ľudského chovania a účinnosť 
stimulácie závisí na tom, či je smerovaná primerane svojmu príjemcovi. Dá sa teda 
povedať, že čím lepšie poznáme relatívne stálu motivačnú štruktúru človeka, ktorého 
chceme ovplyvňovať, tým ľahšie sa nám podarí vybrať z množstva stimulačných  
podnetov práve tie, ktoré budú v danej chvíli najúčinnejšie.8 
 
Elementom stimulácie je stimul a používa sa v nasledujúcich významoch: 
 
• vonkajší podnet 
• povzbudenie 
• popud 
• incentiva 
 
Stimuláciu charakterizujeme ako vonkajšie, zámerné pôsobenie na motiváciu človeka. 
Účinok stimulácie závisí na vnútornom prostredí , na motivačnej štruktúre a určitej, 
relatívne stálej pripravenosti prijať, alebo odmietnuť podnet.9  
 
Obrázok 1: Stimulácia a motivácia 
                  
           
     
Vonkajšie prostredie fyzikálne, chemické, 
biologické a sociálne      
           
      
Osobnosť 
      
  
Stimulácia 
 
  
Motivačná štruktúra 
  
 
Motivácia 
  
      
pracovníka 
      
           
                  
Zdroj: BEDRNOVÁ, E. a NOVÝ, I. Psychologie a sociologie řízení. 1998, s. 269. 
                                                 
 
8
 BEDRNOVÁ, E. a NOVÝ, I. Psychologie a sociologie řízení. 1998, s. 220. 
9
 Tamtiež, s. 220. 
 16 
 
2.3.1 Proces motivácie 
Motív je dôvod pre to, aby sme niečo urobili. Motivácia sa týka faktorov, ktoré 
ovplyvňujú ľudí s následkom, že sa budú chovať určitým spôsobom. Podľa Arnolda J. 
a kol. (1991) sú hlavné tri zložky motivácie: 
 
• smer - čo sa osoba pokúša robiť 
• úsilie - s akou intenzitou sa o to pokúša 
• vytrvalosť - ako dlho sa o to pokúša10  
 
Motivovanie ľudí by sa dalo jednoducho opísať, ako uvádzanie týchto ľudí do pohybu 
smerom, ktorý je žiadaný, za účelom dosiahnutia určitých cieľov. Ľudia sú motivovaní, 
keď očakávajú, že dané kroky, pravdepodobne povedú k dosiahnutiu cieľa a budú 
ocenené určitou odmenou, ktorá by mala uspokojiť ich potreby.11  
 
Správne motivovaní ľudia, sú takí, ktorí majú jasne definovaný svoj cieľ, a podnikajú 
kroky, ktoré sa od nich očakávajú, s tým, že povedú k dosiahnutiu týchto cieľov. 
Organizácia, ako celok môže ponúkať prostredie, v ktorom sa dá dosiahnuť vysokej 
miery motivácie pomocou stimulov a odmien, uspokojujúcou prácou a príležitosťou 
k vzdelávaniu a rastu.12  
 
 
2.3.2 Faktory motivácie 
Motiváciu môžeme považovať za hnaciu silu. Ak chceme ľudí motivovať, mali by sme 
vedieť o dôvodoch ich konania a uspokojiť ich potreby.13  
 
                                                 
 
10
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. 2007, s. 219. 
11
 Tamtiež, s. 220. 
12
 Tamtiež, s. 220. 
13
 HAGEMANNOVÁ, G. Motivace. 1995, s. 7. 
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2.3.3 Typy motivácie 
 K motivácií na pracovisku sa dá dopracovať dvomi cestami. V ideálnejšom prípade 
ľudia motivujú sami seba tým, že hľadajú, nachádzajú a vykonávajú prácu, ktorá 
uspokojuje ich potreby, alebo aspoň smeruje k tomu a očakávajú splnenie svojich 
cieľov.14 
 
V druhom prípade môžu byť ľudia motivovaní managementom a prostredníctvom 
metód ako napríklad odmeňovanie, povýšenie, pochvala a podobne. Existujú dva typy 
motivácie: 
 
• Vnútorná motivácia 
• Vonkajšia motivácia15  
 
Vnútorná motivácia sa zaoberá faktormi, ktoré si ľudia vytvárajú sami a ovplyvňujú ich, 
aby sa určitým spôsobom chovali, alebo sa vydali určitým smerom. Tieto faktory tvoria 
zodpovednosť a pocit, že práca je dôležitá, že majú príležitosť využívať a rozvíjať svoje 
schopnosti. Vplyv má aj možnosť postupovať v hierarchií pracovných funkcií.16  
 
 
Vonkajšia motivácia je to, čo sa robí pre ľudí, aby sme ich motivovali. Tvoria 
ju odmeny, ako napríklad zvýšenie platu, pochvala, povýšenie. Vonkajšie motivátory 
môžu mať okamžitý a výrazný účinok, ale nemusia byť efektívne z dlhodobého 
hľadiska.17  
 
 
 
 
                                                 
 
14
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. 2007, s. 220. 
15
 Tamtiež, s. 220. 
16
 Tamtiež, s. 221. 
17
 Tamtiež, s. 221. 
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2.4 Teórie motivácie 
Každý prístup k motivácií je založený na základných teóriách motivácie. K tým 
najvplyvnejším patria: 
 
• Teória inštrumentality 
• Teória zameraná na obsah 
• Teória zameraná na proces18  
 
2.4.1 Teórie inštrumentality 
 
Základom je presvedčenie, že ak urobíme jednu vec, určite to povedie k veci druhej. 
V najhlbšej podstate tvrdí, že ľudia pracujú len pre peniaze.19  
 
 
 
2.4.2 Cukor a bič 
 
Základom teórie je presvedčenie, že ak urobím jednu vec, povedie to k veci inej. Vo 
svojej najhlbšej podstate tvrdí, že ľudia pracujú len pre peniaze. Vychádza z toho, 
že človek bude motivovaný k práci, keď odmeny a tresty budú priamo previazané s jeho 
výkonom. Motivovanie pracovníkov týmto spôsobom bolo a ešte stále je rozšírené. 
Je výhradne založené na systéme kontroly a nerešpektuje radu ďalších ľudských 
potrieb.20  
 
 
                                                 
 
18
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. 2007, s. 221. 
19
 Tamtiež, s. 223. 
20
 Tamtiež, s. 223. 
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2.5 Teórie zamerané na obsah 
 
K základným kameňom teórie patrí presvedčenie, že obsah motivácie tvoria potreby. 
Neuspokojená potreba vytvára napätie a stráca sa rovnováha. Aby sa tomu predišlo je 
potrebné mať jasne stanovený cieľ. Nie všetky potreby sú rovnako dôležité. K rozvoju 
celého systému prispel práve Maslow (1954), ktorý vytvoril celú koncepciu hierarchie 
potrieb, o ktorej sa domnieval, že je základom osobnosti.21  
 
 
2.5.1 Maslowova teória potrieb 
 
Základom je presvedčenie, že obsah motivácie tvoria potreby. Maslow tvrdí, že 
v prípade uspokojenia nižšej potreby sa stane dominantnejšou  potreba vyššia 
a pozornosť jedinca sa sústredí na jej uspokojenie. Pričom na vrchole pomyselnej 
pyramídy je potreba sebarealizácie, ktorá však nemôže byť nikdy uspokojená.22  
 
 
Podľa Maslowa má každá ľudská bytosť dva druhy síl, jedna vychádza zo strachu 
o bezpečie a tiahne človeka späť, k regresií. Druhá skupina síl tiahne  človeka vpred 
k celku „ja“ k plnej funkčnosti všetkých síl. Maslow túto teóriu považuje za 
najdôležitejší princíp zdravého ľudského vývoja a jeho hierarchickú štruktúru je možné 
chápať ako obecný, univerzálny platný model.23  
 
                                                 
 
21
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. 2007, s. 223. 
22
 Tamtiež, s. 223. 
23
 BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. Psychologie a sociologie řízení. 1998, s. 246. 
 20 
 
Obrázok 2: Maslowova hierarchia potrieb 
 
Zdroj: Maslowova hierarchia potrieb. Ibispartner.sk [online].  
 
 
K fyziologickým potrebám patrí potreba kyslíku, potravy, vody a sexu. Potreba 
bezpečia znamená ochranu pred stratou bezpečia a nedostatku uspokojenia fyzických 
potrieb. Medzi sociálne potreby patrí túžba byť milovaný a akceptovaný ako príslušník 
skupiny. Potreba úcty  je úzko spojená s potrebou mať stabilné a vysoké hodnotenie 
samého seba, byť rešpektovaný a mať určitú prestíž.24  
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
 
24
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. 2007, s. 224. 
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2.5.2 Herzbergov dvojfaktorový model 
 
Táto teória býva druhou najčastejšou citovanou motivačnou teóriou a býva tiež 
označovaná ako motivačno-hygienická teória a je založená na predpokladoch o dvoch 
protikladných ľudských potrebách.25  
Bola vypracovaná na základe skúmania spokojnosti a nespokojnosti s prácou na 
určitých pozíciách. Predpokladalo sa, že ľudia sú schopní presne označiť a povedať 
podmienky, ktoré ich pri práci uspokojujú a naopak neuspokojujú. K tým pozitívnym 
patrili predovšetkým: 
 
 
• obsah práce 
• uznanie 
• povýšenie 
• zodpovednosť 
• práca samotná 
 
Popis negatívnych sa najčastejšie týkal: 
 
• podniková politika a správa 
• kontrola a vedenie 
• plat 
• pracovné podmienky26  
 
                                                 
 
25
 BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. Psychologie a sociologie řízení. 1998, s. 249. 
26
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. 2007, s. 227. 
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2.6 Teórie zamerané na proces 
 
V týchto teóriách sa kladie dôraz na psychologické procesy, alebo sily, ktoré 
ovplyvňujú motiváciu. Kognitívna teória patrí medzi užitočné nástroja manažéra. 
Poskytuje realistické vodítko pre metódy motivovania ľudí. Príslušné procesy sú: 
 
• očakávanie  
• dosahovanie cieľov  
• pocity spravodlivosti27  
  
2.6.1 Expektačná teória 
 
Teória vychádza z kognitívnych motivačných teórií, ktoré majú významné uplatnenie 
pri výklade pracovného jednania, teda výklade motívov, ktoré k nemu vedú.28  
 
Sila očakávania môže byť založená na doterajších skúsenostiach, resp. na základe 
upevňovania presvedčení. Motivácia je možná práve vtedy, keď je medzi výkonom 
a výsledkom jasne vnímaný vzťah a ak je výsledok považovaný za nástroj uspokojenia 
potrieb.29  
 
 
2.6.2 Teória cieľov 
 
Teória tvrdí, že motivácia výkon sú vyššie, keď je jednotlivcom stanovený jasný cieľ. 
Náročné ciele musia byť konzultované a odsúhlasené a ich plnenie musí byť 
                                                 
 
27
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. 2007, s. 227.. 
28
 BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. Psychologie a sociologie řízení. 1998, s. 252. 
29
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. 2007, s. 225. 
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odporované vedením. Pre udržanie motivácie a hlavne pre dosiahnutie stále vyšších 
cieľov je životne dôležité.30  
 
 
2.6.3 Teória X a Y 
 
Teória pojednáva o existencií protikladných predstáv o človeku – pracovníkovi. Prvý 
typ predstavy je Typ X, ktorý vyjadruje názor, že človek je vo svojej podstate tvor 
lenivý a má vrodenú nechuť k práci, preto je nutné ich k práci nútiť a dobrý výkon 
je treba dobre finančne odmeniť.31  
 
Protikladný typ predstavy je Typ Y, ktorý naopak predpokladá, že výdaj fyzickej 
aj duševnej energie v práci je pre človeka niečím rovnako prirodzeným ako hra, alebo 
odpočinok.32  
 
 
2.6.4 Teória spravodlivosti 
 
Zaoberá sa tým, ako ľudia vnímajú spôsob, akým sa s nimi zaobchádza v porovnaní 
s inými ľuďmi. Spravodlivé zachádzanie znamená, že sa s človekom jedná rovnako ako 
s inou skupinou ľudí. Týka sa to pocitov a vždy sa jedná o porovnávanie. Teória vlastne 
tvrdí, že ľudia budú lepšie motivovaní, keď sa s nimi bude jednať spravodlivo 
a demotivovaní, keď to bude naopak.33  
 
 
 
 
                                                 
 
30
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. 2007, s. 226. 
31
 BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. Psychologie a sociologie řízení. 1998, s. 253. 
32
 Tamtiež, s. 253. 
33
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. 2007, s. 226. 
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2.7 Vzťah medzi motiváciou, spokojnosťou s prácou a výkonom 
 
Základné požiadavky týkajúce sa spokojnosti s prácou môžu zahrnovať vyšší plat, 
spravodlivý systém ohodnotenia a odmeňovania, reálne príležitosti k povýšeniu, 
ohľaduplné riadenie, rozmanité úlohy a výzvy. Miera spokojnosti jednotlivcov závisí do 
určitej miery aj na ich vlastných potrebách a očakávaniach a na prostredí, kde pracujú.34  
 
 
2.7.1 Spokojnosť s prácou a výkonom  
 
 Presvedčenie, že rast spokojnosti s prácou vedie k zlepšenému výkonu, je všeobecne 
uznávaný. Z dlhodobejších výskumov ale vychádza, že neexistuje žiadny pozitívny 
vzťah medzi spokojnosťou a výkonom. Dá sa teda povedať, že to nie je spokojnosť 
s prácou, čo vedie k vysokému výkonu, ale práve vysoký výkon, čo vedie k spokojnosti 
s prácou. Z toho vyplýva, že spokojný pracovník nemusí byť nutne produktívny a ten, 
ktorý odvádza veľa práce, nemusí byť nutne spokojný.35  
 
 
2.7.2 Možnosti skúmania motivácie a spokojnosti zamestnancov 
 
Akékoľvek opatrenia vo vzťahu k zamestnancom je nutné pripravovať so znalosťou 
súčasného počiatočného stavu a po uskutočnených zmenách získať zase spätnú väzbu 
o dôsledkoch, ktoré opatrenia priniesli. Pozornosť by sa mala venovať hlavne: 
 
• rozboru pracovnej spokojnosti a metodike ako sa pýtať 
• analýze pracovnej motivácie36 
                                                 
 
34
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. 2007, s. 228. 
35
 Tamtiež, s. 228. 
36
 BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. Psychologie a sociologie řízení. 1998, s. 263 
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2.8 Peniaze ako motivačný faktor 
 
Peniaze sú obyčajne v zamestnaní diskusnou témou číslo jedna, predovšetkým 
v podnikoch, kde je úroveň zamestnancov posudzovaná podľa predaja. Každým rastom 
platu, rastú aj očakávania. Nezáleží na tom, aké veľké je vaše mesačné, finančné 
ohodnotenie, vždy sa nájde niekto, kto bude zarábať viac a to spôsobuje nespokojnosť. 
Plat má  význam z viacerých hľadísk: 
 
• zaisťuje živobytie, preto motivuje k práci 
• výška platu vyjadruje postavenie 
• zvýšenie platu znamená pracovný úspech 
• zvýšenie platu ako kompenzácia za ochudobnený život37  
 
 
2.8.1 Odmeňovanie pracovníkov 
 
Odmeňovanie v modernom riadení ľudských zdrojov neznamená iba mzdu, alebo plat, 
prípadne iné formy peňažitej odmeny, ktoré poskytuje organizácia zamestnancovi 
ako kompenzáciu za vykonávanú prácu.38  
 
 
Moderné pojatie odmeňovania je omnoho obsiahlejšie a zahŕňa: 
 
• povýšenie 
• formálne uznanie 
                                                 
 
37
 HAGEMANNOVÁ, G. Motivace. 1995, s. 45. 
38
 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů: Základy moderní personalistiky. 2003, s. 265. 
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• zamestnanecké výhody (spravidla nepeňažné) 
• a ďalšie39  
 
 Aj keď majú vnútorné a vonkajšie typy odmien rôzne povahy, sú vzájomne úzko 
prepojené. Organizácia môže dosť výrazne ovplyvňovať oblasť vnútorných odmien 
napríklad prostredníctvom na mieru šitého vytvárania pracovných úloh, poverením 
pracovníka úlohami, ktoré sú pre neho príťažlivé a vyžadujú od neho schopnosti, 
ktorých si on sám váži. To všetko vyžaduje korektné vzťahy medzi vedením 
a pracovníkmi, spravodlivé hodnotenie a odmeňovanie.40  
 
Odmeny môžu byť viazané na povahu vykonávanej práce a jej význam, na odvedenú 
prácu, na výkon pracovníka, môžu mať podobu zaujímavých a podnetných pracovných 
úloh, verejného uznania. Jednou z kľúčových  otázok odmeňovania jednotlivých 
pracovníkov je teda otázka primeraného, spravodlivého a motivačného systému 
odmeňovania v organizácií. Len málo pozornosti sa venuje odmenám vyplývajúcim 
z pracovného pomeru. Pozornosť sa teda sústreďuje na vonkajšie odmeny a to hlavne 
na ich peňažitú formu.41  
 
 
 
2.9 Motivačný program organizácie 
 
K úplne prvým krokom tvorby programu je nutné prijať predpoklad, že úspech 
podnikania spočíva z prevažnej časti na ľuďoch.42  
 
Motivačný program predstavuje konkretizáciu systému práce s ľuďmi v organizácií 
s relatívne vyhraneným zameraním na pozitívne ovplyvňovanie pracovnej motivácie 
                                                 
 
39
 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů: Základy moderní personalistiky. 2003. 265. 
40
 Tamtiež, s. 265. 
41
 Tamtiež, s. 266. 
42
 BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. Psychologie a sociologie řízení. 1998, s. 282. 
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zamestnancov. Konkrétnej podobe motivačného programu predchádza rozborom 
podložený a k naplňovaniu organizačných potrieb a cieľov zameraný súbor pravidiel, 
opatrení a postupov. Ich primárnym poslaním je dosiahnutie žiadanej pracovnej 
motivácie a z nej vyplývajúceho optimálneho prístupu pracovníkov podniku k práci. 
A to prevažne v aspektoch, ktoré sú z hľadiska organizácie aktuálne, či trvale 
významné.43  
 
Je v záujme každej organizácie, aby jej manažment postupoval vo všetkých uvedených 
oblastiach takým spôsobom, ktorý vytvára predpoklady pre dosiahnutie optimálnej 
pracovnej motivácie u všetkých pracovníkov, resp. aspoň väčšiny.44  
 
 
 
2.9.1 Predpoklady výkonnosti pracovníka 
 
Poznatky o povahe pracovného jednania ľudí umožňuje formulovať určité všeobecné 
predpoklady, ktoré sa týkajú výkonnosti pracovníka, ochoty a spokojnosti. Medzi 
najvýznamnejšie predpoklady pracovníkov patria tie, keď: 
 
• vykonávajú činnosť, ktorá je zmysluplná a má pre organizáciu význam 
• vykonávajú prácu, ktorá je pre nich zaujímavá, úmerne náročná a poskytuje 
im možnosť osobného rozvoja. 
• majú perspektívu a konkrétnu možnosť odborného rastu a funkčného postupu 
• sú za svoju prácu hodnotení spôsobom, ktorý odpovedá kvalite a náročnosti 
• sú primerane informovaní o všetkých skúsenostiach z hľadiska ich pracovnej 
činnosti 
• pracujú v podmienkach priaznivého sociálneho klíma45  
                                                 
 
43
 BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. Psychologie a sociologie řízení. 1998, s. 282. 
44
 Tamtiež, s. 282 
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2.9.2 Tvorba práce z hľadiska obsahu 
 
Jedným z najvýznamnejších prístupov, ktoré vedú k vytváraniu optimálnej úrovne 
motivácie, je tvorba práce z hľadiska jej obsahu. Jedná sa o určité obohacovanie obsahu 
práce v širšom slova zmysle. Toto obohatenie môže mať rôzne formy: 
 
• zvyšovanie pestrosti, rôznorodosti práce, čo znamená prístup k pracovnej 
činnosti, ktorá vyžaduje širšie spektrum schopností 
• dôraz na celistvosť pracovných úloh, aby pracovné úlohy mali charakter 
samostatne identifikovateľnej pracovnej úlohy 
• zvyšovanie významu pracovných úloh, pre druhých vo vnútri, ale aj mimo 
podnik 
• zvyšovanie autonómie pracovného jednania, v dôsledku ktorého sa posilňuje 
nezávislosť pracovníkov po obsahovej, časovej a priestorovej dimenzie.   
• posilňovanie spätnej väzby, čo znamená zvýšenie množstva informácií, ktoré 
jedinec dostáva o výsledkoch vlastnej práce46  
 
2.9.3 Postup prípravy 
 
Jedná sa o zhromaždenie a rozbor  súboru sociálne ekonomických informácií ku ktorým 
patria napríklad informácie o: 
 
• technických, technologických a organizačných podmienkach práce 
• demografických, profesne kvalifikačných  
• špecifických charakteristikách 
                                                                                                                                               
 
45
 BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. Psychologie a sociologie řízení. 1998, s. 282. 
46
 Tamtiež, s. 283. 
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• uplatňovaní systému hodnotenia a odmeňovania 
• spôsobe riadenia a vedenia 
• systéme personálneho riadenia47 
 
2.9.4 Tvorba a realizácia motivačného programu 
 
Vlastný postup prípravy, tvorby a následnej realizácie motivačného programu je možné 
rozčleniť do základných krokov: 
 
• analýza motivačnej štruktúry pracovníkov organizácie a vyhodnotenie 
jej povahy. Táto úvodná fáza vedie k identifikácií kritických miest v oblasti 
motivácie 
• stanovenie krátkodobých aj perspektívnych cieľov motivačného programu, 
to znamená určenie oblastí, na ktoré je potrebné pôsobenie motivačného 
programu zamerať 
• spracovanie charakteristiky súčasnej výkonnosti pracovníkov vo vymedzenej 
oblasti a stanovenie jej žiadanej úrovne. 
• vymedzenie potenciálnych stimulačných prostriedkov vo vzťahu 
k predpokladanému zameraniu motivačného programu 
• výber konkrétnych foriem a postupov stimulácie pracovného jednania 
a stanovania konkrétnych podmienok ich uplatňovania 
• vlastné zostavenie motivačného programu vo forme organizačného dokumentu 
slúžiaceho ako záväzná smernica  
• oboznámenie všetkých pracovníkov organizácie s prijatým motivačným  
programom48  
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 BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. Psychologie a sociologie řízení. 1998, s. 284-285. 
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2.10 Riadenie ľudských zdrojov 
 
Moderné riadenie ľudských zdrojov zdôrazňuje potrebu vytvárania pracovných úloh 
a pracovných miest na mieru schopnostiam a preferenciám každého pracovníka. Toto 
riadenie si je tiež vedomé, že presne definované pracovné miesta sú taktiež brzdou 
pri žiadanej flexibilite a že je potreba nahradzovať ich systémom flexibilnejšie 
chápaných rolí s voľnejšie definovanými profilmi, špecifikovanými s ohľadom 
na situáciu a profil konkrétneho pracovníka.49  
 
Manažéri bezprostredne pôsobia na jednotlivých pracovníkov aj na pracovné skupiny, 
podnecujú ich ochotu a formujú ich spôsobilosť podávať čo najlepšie výkony. Účinnosť 
ich pôsobenia v organizácií je pritom závislá na rade viacerých faktorov, z ktorých 
najvýznamnejšiu skupinu tvoria individuálne predpoklady pre prácu, a to ako odborné, 
ale aj osobnostné.50  
 
 
 
2.10.1 Komunikácia 
 
Človek v pracovnom procese, rovnako ako aj v priebehu celého svojho života 
je v neustálom kontakte s druhými ľuďmi a dochádza pri tom k vzájomnému pôsobeniu 
a ovplyvňovaniu označenom ako sociálna interakcia. Najdôležitejší nástroj sociálnej 
interakcie je sociálna komunikácia. Činnosť manažéra vyžaduje každodennú 
komunikáciu s ľuďmi, so zamestnancami, ktorých musí v priebehu tejto komunikácie 
informovať, usmerňovať, koordinovať, ovplyvňovať a súčasne im uľahčiť podmienky 
práce a života.51  
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 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů: Základy moderní personalistiky. 2003, s. 190. 
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Komunikácia prebieha na rôznych úrovniach, rôznymi prostriedkami a slúži k rôznym 
účelom, ale aj tak sa dajú nájsť všeobecné odporučenia 
 
• ak chceme s niekým komunikovať, musíme ho pre komunikáciu získať 
• ak má byť komunikácia prínosná, musí byť obojstranná a symetrická52  
 
2.10.2 Rozhovor pri riešení problému 
 
Tento typ ústnej komunikácie sa uplatňuje, ak sa zamestnanec obráti na nadriadeného 
s otázkou, či problémom, s ktorým si nevie poradiť, alebo v situácií, keď potrebujeme 
podriadený kolektív zoznámiť s cieľmi a mali by sme ho motivovať k ich uskutočneniu. 
Nadriadený pracovník by mal mať ujasnený svoj prístup k zamestnancom, či ich chce 
viesť, alebo niesť. Či chce riešiť problémy za nich,  preberať ich činnosti 
a zodpovednosť, alebo chce podporovať samostatné rozhodovanie, dávať podriadeným 
priestor pre vlastnú iniciatívu, povzbudzovať ich sebavedomie a tým zvyšovať 
efektívnosť ich práce v ďalšom období.53  
                                                 
 
52
 VEBER, J. a kol. Management. 2005, s. 195-196. 
53
 Tamtiež, s. 195. 
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3 Analýza problému a súčasná situácia 
 
3.1 Základné údaje o spoločnosti 
 
• Obchodné meno  Hornonitrianske bane Prievidza, a.s. 
• Právna forma  Akciová spoločnosť 
• Zápis    01.07.1996 
• Štatutárny orgán  predstavenstvo 
• Adresa   Matice slovenskej 10 Prievidza, 971 01 
• Základné imanie  99.651.879 EUR 
• Predmet podnikania  banská činnosť  
 
 
3.1.1 Informácie o spoločnosti Hornonitrianske bane Prievidza a.s. 
 
Hornonitrianske bane so sídlom v Prievidzi sú najväčšou ťažobnou spoločnosťou 
na Slovensku zaoberajúcou sa ťažbou a úpravou hnedého uhlia, ako jediného domáceho 
primárneho energetického zdroja. Banská činnosť je vykonávaná vo viacerých 
dobývacích priestoroch v okrese Prievidza, konkrétne Nováky, Cigeľ a Handlová. S 
ročným objemom ťažby 2,1-2,2 milióna ton patrí HBP, a.s. prvenstvo medzi 
ťažobnými organizáciami na Slovensku. 
 
Súčasťou podnikania je tiež rozvoj banskej záchranárskej činnosti, dopravných služieb a 
poskytovanie turisticko-rekreačných služieb. Všetky aktivity sú vykonávané s cieľom 
byť rozhodujúcim, stabilizujúcim faktorom zamestnanosti v regióne a s perspektívou 
zachovania kvalitného životného prostredia pre budúce generácie. 
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                                                     Orgány a.s. 
                      Vedenie a.s.  
Ako popredný zamestnávateľ Trenčianskeho kraju poskytuje HBP, a.s. pracovnú 
príležitosť pre viac ako 4 100 zamestnancov. Stabilizácia zamestnanosti je jednou 
z priorít spoločnosti. Snaží sa ju dosiahnuť nielen bohatým sociálnym programom 
zahŕňajúcim pracovné a sociálne benefity pre zamestnancov, ale aj prostredníctvom 
pravidelného rastu priemerného mesačného zárobku.54 
 
 
3.1.2 Základná organizačná schéma 
 
Obrázok 3: Organizačná schéma 
Obrázok 3: Organizačná schéma 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
zdroj: Vlastné vyhotovenie na základe údajov z organizačnej schémy. Hbp.sk [online].   
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 V ýročná správa, HBP a.s., 2010. 
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3.1.3 Hlavný výrobný sortiment 
 
Hlavnou činnosťou spoločnosti je produkcia hnedého uhlia. V roku 2009 sa na 
slovenskom trhu predalo celkom 3 219 tisíc ton hnedého uhlia. Hornonitrianske bane 
Prievidza, ako rozhodujúci slovenský výrobca hnedého uhlia, expedovali svojim 
odberateľom 2 140 tisíc ton uhlia, čím dosiahli viac ako 66 percentný podiel na 
celkovom predaji v SR. Uhlie sa ťaží hlbinným spôsobom v troch ťažobných úsekoch. 
Najväčšiu časť - 97 percent ťažby - viac ako 2,32 miliónov ton - tvorí prachové uhlie 
určené pre energetické účely.55 
 
 
3.1.4 Odberatelia 
 
Pre zamestnancov a ich predstavu o stabilite spoločnosti, je dôležité vedieť, ktoré 
spoločnosti patria k najvýznamnejším odberateľom uhlia od HBP a.s.. Dobré vzťahy 
a výhodné zmluvné podmienky s odberateľmi spoločnosti zabezpečujú dlhodobú 
stabilitu a schopnosť plniť včas svoje záväzky.  
 
Medzi najvýznamejších odberateľov, ktorým sa ročne expeduje vyše 2 milióny ton 
hnedého uhlia patria:  
 
• Slovenské elektrárne 
• Elektráreň Nováky ENO 
• Bukocel Vranov nad Topľou56 
                                                 
 
55
 V ýročná správa, HBP a.s., 2010. 
56
 Odberatelia, Hbp.sk [online]. 2011. 
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             Obrázok 4: Podiel najvýznamnejších odberateľov 
ENO 90,14%
Triedené druhy 
3,41%
Mimo ENO   6,45 %
 
zdroj: Odberatelia. Hbp.sk [online]. 2011 [cit. 2011-04-18].  
 
 
 
3.2 Analýza prostredia spoločnosti 
 
Obrázok 5: Analýza prostredia spoločnosti 
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Hornonitrianske bane Prievidza boli v období celosvetovej ekonomickej krízy, aj stále 
sú v kladných číslach výsledných a predbežných výsledkov hospodárenia, čo znamená, 
že spoločnosť nie je tlačená do rôznych razantných obmedzení ako je napríklad zníženie 
počtu zamestnancov, alebo riskantných krokov, aj keď určitý pokles záujmu trhu 
o strojárenskú výrobu a služby je badateľný.   
 
K prednostiam spoločnosti patrí dlhodobo pevná pozícia na trhu, nedostatok 
konkurencie v odvetví, v rámci Slovenskej republiky a schopnosť dosahovať vysoké 
objemy ťažby uhlia aj pri komplikáciách, napríklad prírodného charakteru. Spoločnosť 
sa nemusí obávať nedostatku dopytu, z dôvodu, že zmluvné podmienky s odberateľmi 
im zabezpečujú dostatočný odber vyťaženého hnedého uhlia aj na viac rokov dopredu.  
 
Ďalší faktor, ktorý výrazne prispieva k stabilite spoločnosti je  všeobecný hospodársky 
záujem vlády, ktorý vychádza z energetickej bezpečnosti Slovenska. To znamená, 
že približne 9% z celkovej produkcie Slovenských elektrárni a.s. musí tvoriť  vyťažené 
hnedé uhlia na území Slovenskej republiky.  
 
Jediným limitujúcim faktorom v budúcnosti sa môže stať zase len príroda tým, 
že postupne sa vyčerpajú všetky dostupné zásoby uhlia v pôsobisku Prievidzských baní. 
Momentálne odhady zásob hnedého uhlia pri aktuálnych podmienkach a záväzkoch 
sa odhadujú približne do roku 2035. 
 
Medzi najväčšie hrozby patrí nepochybne príroda. Či už z dôvodu ťažobných 
komplikácií, alebo krajného prípadu, ktorý sa s postupom času blíži, že sa raz zásoby 
uhlia vyčerpajú definitívne. Hrozba zmeny politických podmienok na trhu sa HBP a.s. 
veľmi obávať nemusia. Aj za zmeny vlády SR v roku 2010 sa udržuje trend, ktorý už 
dlhé roky pretrváva. Hoci sú HBP, a.s. neštátny podni,k majú v Prievidzskom okrese 
určitú štátnu podporu, z dôvodu, že sa jedná o najväčšieho zamestnávateľa 
v Prievidzskom okrese. 
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3.2.1 Rozvoj významných strategických aktivít 
 
Vedenie spoločnosti a dobre fungujúci management by mali neustále sledovať 
a zvažovať možnosti, ako sa vyrovnať s pomalým zmenšovaním sa uhoných zásob. 
Medzi posledné mimoriadne strategické rozhodnutia s určitosťou môžeme zaradiť 
veľkolepý projekt „odklonenia a úpravy“ územia z dôvodu podzemných zásob surovín. 
Nachádza sa tam 7,2 miliónov ton vyťažiteľných zásob uhlia.  
 
Pre ich sprístupnenie bolo nevyhnuté uvoľniť povrch budúceho podrúbavaného územia. 
Vyžiadalo si to prekládku 800 m koryta rieky Handlovka, 1 850 m koryta rieky Nitry, 
železničnej trate Koš-Nováky v dĺžke 2 930 m, 880 m železničnej vlečky do objektov 
ministerstva obrany a ďalších inžinierskych a telekomunikačných sietí s investičným 
nákladom vo výške 37,25 miliónov eur. 
 
 Práce na vyvolaných investíciách na povrchu začali 1. mája 2008. Termín ukončenia 
povrchových stavieb bol júl 2009. Ťažba z prvého stenového porubu bola slávnostne 
spustená 2. novembra 2009.  
 
Pripravená ťažobná kapacita rieši ťažobnú spôsobilosť Hornonitrianskych baní 
Prievidza v rokoch 2009 - 2023. Jej najvýznamnejším prínosom je zachovanie 
zamestnanosti a udržanie životnej úrovne obyvateľov v regióne. Pri ročnej ťažbe 
400 000 - 600 000 ton poskytne pracovné príležitosti a v období 15 rokov výrazne 
prispeje k zvýšeniu energetickej bezpečnosti Slovenska.57 
 
 
 
 
                                                 
 
57
 Strategické aktivity, Hbp.sk [online]. 2011.  
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3.3 Faktory ovplyvňujúce finančnú stabilitu spoločnosti 
 
Určite je potrebné aspoň v skrátenej forme popísať finančnú situáciu. Spoločnosť, ktorá 
patrí k lídrom zamestnanosti v regióne, musí byť schopná dlhodobo plniť svoje 
finančné, ale aj nefinančné záväzky. Či už voči svojim zamestnancom, alebo zmluvným 
partnerom. Vypovedá to o serióznom prístupe vedenia spoločnosti. 
 
Zamestnanci potrebujú vedieť, že ich pracovné miesta nie sú v ohrození a majú istotu 
pravidelného zárobku aj do budúcna.  
 
 
3.3.1 Pozitívne skutočnosti 
 
V priebehu posledných rokov finančnú situáciu ovplyvňovali tieto pozitívne 
skutočnosti: 
 
• stabilita a pravidelnosť príjmu finančných prostriedkov od najväčšieho 
odberateľa 
Slovenské elektrárne, a. s., ENO Zemianske Kostoľany 
 
• zlepšená dostupnosť cudzích finančných zdrojov, ktorá sa prejavila hlavne pri 
zabezpečení prefinancovania otvárky 11. ťažobného úseku Nováky 
 
• prefinancovanie časti nových technologických zariadení formou leasingu58 
 
 
 
                                                 
 
58
 V ýročná správa, HBP a.s., 2010. 
 39 
 
3.3.2 Negatívne skutočnosti 
 
Negatívne na finančnú situáciu akciovej spoločnosti pôsobili: 
 
• problematické plnenie plánovaného objemu strojárskej výroby, ako dôsledok 
globálnej 
ekonomickej krízy s následným poklesom objemu fakturácie a finančných 
príjmov 
 
• kolísajúca platobná disciplína časti odberateľov, hlavne za predaj strojárskej 
produkcie59 
 
 
Spoločnosť neuplatňuje žiadne deriváty na zabezpečenie rizík vo vzťahu k tuzemským 
odberateľom. Pre zaistenie časti exportných pohľadávok je využívané poistenie exportu. 
Spoločnosť má uzatvorené platné zmluvy pre rozhodujúci odbyt produkcie. Riadi 
finančné riziko, finančné toky a sleduje parametre likvidity. Priaznivo na finančnú 
situáciu vplývalo pokračovanie v úverových vzťahoch. Dlhodobé úverové zdroje boli 
použité prednostne na prípravu nových ťažobných kapacít a priaznivo sa prejavili v 
stabilizovaní finančnej situácie.  
 
 
Spoločnosť si priebežne a v stanovených lehotách splnila všetky finančné povinnosti 
voči zamestnancom, štátnemu rozpočtu, bankovým ústavom, organizáciám sociálneho a 
zdravotného zabezpečenia.60  
 
 
 
 
                                                 
 
59
 V ýročná správa, HBP a.s., 2010. 
60
 Tamtiež 
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3.4 Analýza motivácie pomocou zamestnaneckých benefitov  
 
Benefity, o ktorých pojednáva kolektívna zmluva podpísaná v roku 2010 sa týkajú 
prevažne: 
 
• skvalitnenia zdravotnej a sociálnej starostlivosti o zamestnancov 
• stabilizácie zamestnaneckého kolektívu 
• budovania pozitívneho vzťahu zamestnancov k vlastnej firme 
• zvýšením záujmu uchádzačov o banícke povolanie61 
 
 
3.4.1 Prehľad zamestnaneckých výhod podľa kolektívnej zmluvy 
 
Sociálni partneri Hornonitrianskych baní Prievidza po vzájomných rokovaniach 7. mája 
2010 podpísali novú Kolektívnu zmluvu riešiacu pracovno-právne, mzdové a sociálne 
náležitosti spĺňajúce všetky zákonné záväzky podľa č.311/2001 Z.z. Zákonníku práce 
pre približne 4 200 zamestnancov v období od 1. 4. 2010 do 31. 3. 2011. Aj v období 
globálnej hospodárskej krízy zostávajú zachované sociálne benefity pre zamestnancov, 
ktoré boli dohodnuté v predchádzajúcich obdobiach.  
 
K stabilizácii zamestnanosti prispieva najmä 3- percentný medziročný rast priemerného 
mesačného zárobku pre rok 2010 oproti priemernému zárobku dosiahnutému v roku 
2009. Znamená to, že priemerný zárobok zamestnancov HBP, a.s., vzrástol o 23,67 
eur, zo 789,13 eur na 812,80 eur. Do rastu priemerného zárobku je premietnutá dohoda 
o zvýšení mzdových taríf od 1. apríla 2010 o 1,5 percenta.62  
                                                 
 
61
 Kolektívna zmluva, HBP a.s., 2010 
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 Tamtiež 
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3.4.2 Zdravie zamestnancov ako priorita  vedenia 
 
Prioritou sociálnej oblasti aj povinnosťou na základe zákonu č.311/2001 Z.z. Zákonníka 
práce, je ochrana zdravia zamestnancov a jeho prevencia. Zamestnávateľ aj naďalej 
zabezpečuje rekondičné pobyty a preventívne prehliadky.  
 
Ozdravné pobyty sú určené pre zamestnancov, ktorí nemajú nárok na rekondičný pobyt. 
Môžu ich prežiť spoločne s rodinnými príslušníkmi vo vlastných rekreačných 
zariadeniach v Nízkych Tatrách. 63 
 
 
3.4.3 Stravovanie 
 
S ochranou zdravia úzko súvisí stravovanie. Všetky formy stravovania na základe § 152 
Stravovanie zamestnancov, č.311/2001 Z.z. Zákonníka práce, sú poskytované 
s príspevkom zamestnávateľa. Jedná sa o daňové výdaje podľa §19 (2) 5 Ďanové 
výdaje, č.595/2003 Z.z. Zákonu o dani z príjmov. Pre tých, ktorí nemôžu navštíviť 
jedáleň, zabezpečuje spoločnosť mrazenú stravu. Okrem toho sú baníkom v podzemí 
k dispozícií desiatové balíčky. Baníci majú aj naďalej nárok na bezplatne poskytované 
ochranné nápoje. 64 
 
 
3.4.4 Sociálna výpomoc 
 
V snahe pomôcť zamestnancom prekonať obdobie, kedy majú zvýšené finančné 
náklady, im HBP a.s. vychádza v ústrety poskytnutím príspevku na sociálnu výpomoc, 
ktorý môže mať návratnú i nenávratnú formu. Rovnako sa poskytuje príspevok 
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 Kolektívna zmluva, HBP a.s., 2010 
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na sociálnu výpomoc pri dlhodobej práceneschopnosti65 na základe § 156 - 157 
Zabezpečenie zamestnanca pri dočasnej pracovnej neschopnosti, č.311/2001 Z.z. 
Zákonníka práce.  
 
 
3.4.5 Odmeny a iné príspevky 
 
Pri významných pracovných a životných výročiach, ako výraz ocenenia dlhoročnej 
práce, sú zamestnancom vyplatené jubilejné odmeny. 
 
• Za každý odpracovaný rok nárok na príspevok 7€ (maximálne do výšky 250 € 
pri dosiahnutí veku 50 rokov) 
• Pri nepretržite odpracovaných 25 rokov v rámci HBP a.s. príspevok vo výške 
170 € 
• Za 20 rokov odpracovaných v podzemí v rámci HBP a.s. príspevok 100 €66 
 
K tradíciám patrí príspevok na domácu i zahraničnú rekreáciu, kultúrne a športové 
podujatia, napríklad pobyty v rekreačných zariadeniach ako je v Štúrovo a Veľký 
Meder. Zamestnávateľ prispieva zamestnancom aj rodinným príslušníkom. Rovnako 
spoločnosť prispieva aj na detskú rekreáciu a liečebné pobyty pre deti zamestnancov. 
  
K balíku zamestnaneckých výhod možno prirátať aj príspevok na očkovanie 
a dopravu do zamestnania. Kolektívna zmluva zohľadňuje aj humánne poslanie 
darcov krvi. Zamestnancovi za účasť na darovaní krvi a na zotavenie po odbere je 
poskytnuté pracovné voľno v rozsahu jedného dňa s náhradou mzdy. Zamestnávateľ tiež 
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poskytuje jeden deň pracovného voľna s náhradou mzdy zamestnancovi pri preberaní 
Janského plakety za darcovstvo krvi.  
 
Zamestnanec starajúci sa aspoň o jedno dieťa vo veku do 10 rokov majú nárok na jeden 
deň pracovného voľna v mesiaci s náhradou mzdy vo výške priemerného zárobku. 
Zamestnávateľ tiež poskytuje jeden deň pracovného voľna v mesiaci s náhradou mzdy 
aj zamestnancom starajúcim sa o ťažko zdravotne postihnutú osobu, pokiaľ s ňou žijú v 
spoločnej domácnosti. Zamestnávateľ prispieva zamestnancom na doplnkové 
dôchodkové sporenie do výšky 3 percent z vymeriavacieho základu zamestnanca.67  
 
 
Tabuľka 1: Prehľad využitia benefitov a náklady za roky 2009 a 2010 
2009 2010 Forma benefitov 
počet zamest. náklady počet zamest. náklady 
          
Zdravie         
Rekondičný pobyt 501 131 037 € 576 161 319 € 
Ozdravný pobyt 195 40 000 € 160 34 457 € 
Stravovanie         
Desiatové balíčky - 65 090 € - 68 902 € 
Stravný príspevok - 22 910 € - 22 594 € 
Ochranné nápoje - 28 000 € - 12 214 € 
Sociálne príspevky         
Sociálna výpomoc 120 20 131 € 139 21 654 € 
Iné príspevky         
Jubilejné odmeny 382 55 000 € 325 46 554 € 
Šport, rekreácia a kultúra 780 76 000 € 772 71 935 € 
Deti zamestnancov 127 15 000 € 162 17 885 € 
Darcovia krvi 34 1 135 € 38 1 420 € 
Dôchodok         
Dôchod. dopl. sporenie 2593 762 000 € 2622  778 000 € 
Súčet   1 216 303 €       1 236 934 € 
 zdroj: vlastné vyhotovenie na základe údajov od vedenia spoločnosti  
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V tabuľke č.1 sú uvedené náklady na jednotlivé benefity poskytované HBP a.s. svojim 
zamestnancom. Kde bolo možné, sú uvedené aj presné počty zamestnancov, ktorí danú 
službu využili. Pre ucelenejšiu predstavu tabuľka porovnáva roky 2009 a 2010. 
 
 
3.4.6 Pomoc zamestnancom v tiesni 
 
Vedenie Hornonitrianskych baní Prievidza a odborová organizácia podpísali taktiež 
dodatok ku Kolektívnej zmluve. Podľa neho zamestnancovi, ktorý v dôsledku povodní 
mimoriadne požiadal na dni 15. až 17. 8. 2010 o dovolenku, náhradné voľno alebo 
neplatené voľno na odstraňovanie škôd na majetku v mieste svojho bydliska poskytne 
zamestnávateľ na tieto dni pracovné voľno s náhradou mzdy vo výške jeho priemerného 
zárobku.  
 
Hornonitrianske bane Prievidza týmto spôsobom pomohli svojim zamestnancom, 
s trvalým bydliskom v Prievidzi, Handlovej a okolitých obciach, zmierniť následky 
ničivých záplav, ktoré postihli región hornej Nitry 15. augusta 2010. 
 
V dôsledku povodní požiadalo Hornonitrianske bane Prievidza o čerpanie dovolenky 
a ospravedlnené voľno v uvedených troch dňoch 89 zamestnancov v rozsahu 194 
pracovných dní. Výška náhrad dosiahla sumu približne 8000 eur. Zamestnanci si týmto 
ušetrili dovolenku, ktorú budú môcť využiť na iné účely. Náhrada mzdy bola vyplatená 
v najbližšom výplatnom termíne mzdy.68  
 
 
 
 
                                                 
 
68
 Pomoc zamestnancom, Hbp.sk [online]. 2011. 
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3.5 Analýza aktuálneho stavu hodnotenia zamestnancov a miezd  
 
Zamestnávateľ je povinný poskytovať za vykonanie práce mzdu svojmu zamestnancovi 
podľa zákonu č.311/2001 Z.z. Zákonníka práce a všeobecných ustanovení v kolektívnej 
zmluve HBP a.s. Za mzdu sa napríklad nepovažuje podľa zákonníku práce a osobitných 
predpisov napríklad: 
 
• náhrady mzdy za čerpanú a nevyčerpanú dovolenku 
• odstupné a odchodné 
• finančný príspevok na stravovanie 
• vernostný prídavok baníkov 
• cestovné náhrady 
• ošetrovné, nemocenské dávky, vyrovnávacia dávka, rodičovský príspevok 
• úrazový príplatok a úrazová renta 
• príspevok zo sociálneho fondu 
• odmeny za vynálezy, priemyselné vzory a zlepšovacie návrhy a iné69 
 
 
3.5.1 Zaradenie zamestnancov do povolaní, funkcií a tarifných tried 
 
Pri zaradení do pracovného pomeru berie zamestnávateľ do úvahy faktory, ktoré 
sú nevyhnutné pre správny výber pracovného miesta. Postupuje sa podľa katalógu 
pracovných činností a prihliada sa napríklad na: 
 
 
                                                 
 
69
 Kolektívna zmluva HBP a.s., 2010 
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• kvalifikáciu 
• odborné znalosti 
• prax 
• zdravotný stav 
 
 
3.5.2 Základné zložky mzdy 
 
Zamestnancom je poskytovaná základná zložka mzdy vo výške odpovedajúcej tarifnej 
triedy. Či sa jedná o robotníkov, alebo technicko-hospodárskych zamestnancov 
na povrchu, prípadne v podzemí.  
 
K základnej zložke mzdy sa pri splnení všetkých podmienok pripočítava aj takzvaná 
pevná nadstavba, ktorá môže vo všetkých tarifných triedach predstavovať 25% 
základnej mzdy.  Pri stanovení výšky mzdy pre tarifné triedy zamestnávateľ berie 
do úvahy nasledovné faktory: 
 
• úroveň kvalifikačnej náročnosti práce 
• zložitosť, množstvo a kvalita vykonávanej práce 
• zodpovednosť 
• organizácia pracovného procesu z hľadiska stupňa riadenia 
• charakter pracovných úloh ako napr. požiadavka jazykových znalostí, počítačová  
zručnosť, schopnosť plniť úloha z iných oblastí 
 
3.5.3 Prehľad tarifných tried 
 
Tabuľky aktuálnych tarifných tried zamestnancov z dvoch základných kategórií:  
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• robotníci   - na povrchu 
      - v podzemí 
• technicko-hospodársky pracovníci  - na povrchu 
- v podzemí 
 
 
 
                 Tabuľka 2: Prehľad tarifných tried u robotníkov 
Robotníci Na povrchu V podzemí 
Tarifná trieda €/hod. €/mes. €/hod. €/mes. 
1 1,31 213,49 
- - 
2 1,47 239,97 
- - 
3 1,66 271,41 2,29 374,02 
4 1,86 302,86 2,60 423,67 
5 2,07 337,61 2,92 476,63 
6 2,34 382,30 3,28 534,55 
7 2,65 431,94 3,68 600,75 
   zdroj: Kolektívna zmluva, HBP a.s. 2010. 
 
 
 
           Tabuľka 3: Prehľad tarifných tried u technicko-hospodárskych pracovníkov 
THZ Na povrchu V podzemí 
minimum maximum  minimum maximum  
Tarifná trieda 
 od  €/mes. do €/mes.  od  €/mes. do €/mes. 
1 223,38 307,27 - - 
2 254,71 338,60 - - 
3 299,53 391,51 - - 
4 338,60 444,73 - - 
5 383,42 493,59 403,30 548,51 
6 424,86 544,47 456,53 601,41 
7 467,99 605,11 505,04 650,26 
8 509,43 662,05 558,28 711,24 
9 554,23 722,69 608,82 771,55 
10 593,32 783,34 658,00 828,48 
        zdroj: Kolektívna zmluva, HBP a.s. 2010. 
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3.5.4 Odstupné 
 
Pri skončení pracovného pomeru mazamestnanenc nárok na odstupné, alebo odchodné  
podľa § 76 Odstupné a odchodné, č.311/2001 Z.z. Zákonníka práce. Kolektívna zmluva 
HBP a.s. 2010 o tom tiež pojednáva a zamestnancovi priznáva odstupné vo výške: 
 
• dvojnásobku jeho priemerného mesačného zárobku ak odpracoval 
u zamestnávateľa menej ako 5 rokov 
• trojnásobku jeho priemerného mesačného zárobku ak odpracoval 
u zamestnávateľa najmenej 5 rokov 
 
V prípade, že zamestnanec dovŕšil vek 50 rokov a pred ukončením pracovného pomeru 
odpracoval 5 rokov nepretržite, alebo tiež odpracoval 20 rokov v kuse, má nárok 
na dvojnásobok priemerného mesačného zárobku nad rámec odstupného. 
 
 
3.5.5 Odchodné 
 
Zamestnancovi náleží po ukončení pracovného pomeru a po nadobudnutí nároku 
na riadny starobný dôchodok, predčasný starobný dôchodok, alebo invalidný dôchodok 
odchodné. 
 
Odchodné nad rámec sa vypláca zamestnancom, ktorí odpracovali 15 rokov 
v spoločnosti a to vo výške 0,5 násobku priemerného zárobku. Zamestnanci, ktorí 
odpracovali viac 25 rokov majú nárok na 1,5 násobku priemerného zárobku nad rámec 
odchodného. 
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3.6 Záujem o banícku prácu v regióne 
 
V období, keď miera evidovanej nezamestnanosti na Slovensku prekročila hranicu 12,6 
percent, Hornonitrianske bane Prievidza so stavom takmer 4 200 zamestnancov 
si naďalej udržiavali pozíciu najväčšieho zamestnávateľa v regióne hornej Nitry 
a popredného zamestnávateľa Slovenska.  
 
Do kritického roku 2009 z pohľadu svetovej hospodárskej krízy, spoločnosť 
vstupovala s fyzickým stavom 4119 zamestnancov. Na rozdiel od iných spoločností, 
kde dochádzalo k hromadnému prepúšťaniu a znižovaniu počtu zamestnancov, 
v Hornonitrianskych baniach Prievidza sa v priebehu rokov 2009 a 2010 počet 
zamestnancov mierne zvyšoval (stav k 31.12.2010 je 4196 zamestnancov).  
 
Pre zabezpečenie podnikateľského plánu v ťažbe uhlia na úrovni 2 223 tisíc ton, 
spoločnosť v rokoch 2009 a 2010 aj naďalej prijímala nových zamestnancov s prioritou 
ich dopĺňania na produktívne pracoviská v podzemí. 
 
Pozitívny posun nastal v stabilizácii zamestnancov, ktorí vsadili na istotu zamestnania 
v regióne. Kým v roku 2008 ukončilo pracovný pomer celkom 741 zamestnancov, 
v roku 2009 to bolo 476 zamestnancov, čo je zníženie o 35,76 %.70  
 
3.6.1 Prijímanie novej pracovnej sily 
 
Na rozdiel od obdobia rokov 2007-2008, kedy bola spoločnosť nútená pre nedostatok 
kvalifikovanej pracovnej sily riešiť prijímaním zahraničných zamestnancov, 
sa v nasledujúcich rokoch nábor cudzincov zastavil.  
                                                 
 
70
 Záujem o banícku prácu, hbp.sk [online], 2011. 
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V úvode roku 2009 bolo evidovaných približne 100 žiadostí o prijatie do zamestnania, 
v priebehu roka nastal zvýšený záujem o zamestnanie od uchádzačov takmer z celého 
Slovenska. V súčasnosti sa eviduje približne 900 žiadostí, z ktorých viac ako 100 
je od uchádzačov, ktorí už majú skúsenosti s prácou v podzemí.  
 
 
3.6.2 Školenia  
 
V centre pozornosti spoločnosti je aj udržanie a zvyšovanie kvalifikácie zamestnancov, 
najmä dopĺňanie a rozširovanie kvalifikácie robotníckych povolaní. Taktiež sa jedná 
o povinnosť, o ktorej pojednáva § 153 Vzdelávanie zamestnancov, č.311/2001 Z.z. 
Zákonníka práce. Takmer každý zamestnanec sa zúčastnil školenia či preskúšania podľa 
svojej odbornosti. Vzdelávacie aktivity absolvovalo už viac ako 3 650 zamestnancov, 
pričom celkové náklady prekročili výšku 90 000 €. 
 
 
3.7 Výber konkrétnej skupiny zamestnancov 
 
Aby som predišiel určitému zovšeobecňovaniu mojej analýzy a prístupu k riešeniu, 
vybral som si konkrétnu časť zamestnancov. Výberu som prikladal zvlášť veľkú 
pozornosť. Úplný základ rozhodovania spočíval v dvoch možných variantách: 
 
• skupiny zamestnancov z povrchového pracoviska 
• skupiny zamestnancov z podzemného pracoviska 
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    Tabuľka 4: Počet zamestnancov k 31.12.2010 
HBP, a. s. Robotníci Tech-hosp.prac. Spolu 
PODZEMIE       
ŤÚ - Nováky 690 65 755 
ŤÚ - Cígeľ 407 26 433 
ŤÚ - Handlová 248 22 270 
HBP ost. 847 124 971 
HB Záchr. Služba 0 0 0 
Podzemie CELKOM 2192 237 2429 
POVRCH   
ŤÚ - Nováky 2 5 7 
ŤÚ - Cígeľ 0 3 3 
ŤÚ - Handlová 25 4 29 
HBP ost. 827 335 1162 
BME 0 0 0 
HB Záchr. Služba 42 34 76 
BME (HBP zam.) 289 89 378 
ÚŽD (HBP zam.) 88 24 112 
Povrch CELKOM 1273 494 1767 
HBP a.s. CELKOM     4196 
           zdroj: vlastné vyhotovenie na základe údajov od vedenia spoločnosti 
 
Z tabuľky č.4 je evidentné, že väčšiu časť zamestnancov tvoria práve zamestnanci 
z kategórie robotníci oproti technicko-hospodárskym pracovníkom. Pričom pomer 
podzemia k povrchu je 57% ku 33%, v prospech podzemia. 
 
Keďže sa jedná o ťažbnú spoločnost, rozhodol som sa analyzovať kolektívy 
zamestnancov priamo u „zdroja bohatstva“, čiže baníkov, ktorí sa denne snažia plniť 
plánované objemy ťažby uhlia. Jedná sa o pracovné kolektívy zamestnancov, ktorí sa 
radia do kategórie robotníci na rúbanie uhlia v podzemí HBP a.s. V súčasnosti tam 
pôsobí 6 kolektívov. Každý z nich tvorí 1 predák a 5 zmien po 13 zamestnancoch, čiže 
jeden kolektív tvorí 66 ľudí a v súčte je to 396 baníkov.  
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3.7.1 Bližší popis vybranej skupiny zamestnancov 
 
Prevádzka v bani je riadená tak, aby nedošlo k zastaveniu ťažby. Kolektívy sa striedajú 
priebežne a tým je prevádzka udržovaná nepretržite. Každá zmena trvá 9 hodín 
a 30 minút, vrátane prepravy k miestu výkonu práce a zamestnanec má nárok 
na 30 minútovú prestávku. Z tabuľky č.5 vidieť, že čistá pracovná doba trvá klasických 
8 hodín, resp. 7 hodín a 30 minút. Včasná preprava zamestnancov na miesto výkonu 
práce je nutná k udržaniu nepretržitej prevádzky. 
 
V praxi to funguje tak, že prebieha pravidelný cyklus zmien. Zamestnanci jednej zmeny 
pracujú tri dni po sebe napr. rannú zmenu. Potom dva dni voľna a následne tri dni 
po sebe poobednú zmenu a tak ďalej. Za jeden mesiac každý zamestnanec odpracuje 
v priemere približne 17 zmien. Z rozhovoru z vedúcim pracovníkom vyplynulo, 
že samotní zamestnanci si tento zavedený systém pochvaľujú.  
 
          Tabuľka 5: Časová náročnosť pracovného dňa 
Príjazd do práce individ. 
Vstup do areálu 5-10 m 
Príprava v šatni 15-20 m 
Vstup do podzemia 60 m 
Pracovná zmena 480 m 
Výstup z podzemia 60 m 
Šatňa a sprcha 25 m 
Odchod z areálu 5-10 m 
Cesta z práce individ. 
            Zdroj: vlastné vyhotovenie na základe údajov od vedenia spoločnosti 
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3.8 Hodnotenie vybranej skupiny zamestnancov 
 
Na rúbacích stenách, kde prebieha výkon práce všetkých 6 kolektívov je určená úroveň 
odbornosti, ktorú musia zamestnanci spĺňať. Je to zabezpečené pomocou tarifných tried 
uvedených v tabuľke č.2. Na rúbacích stenách môžu pracovať len zamestnanci 
z tarifných tried 5, 6 a 7. Pričom sa musí udržať vyrovnanosť odborných pracovníkov. 
To je zaručené nariadením zachovávať priemernú tarifnú triedu na úrovni 6,2 pre jednu 
zmenu. 
 
Každý zamestnanec je individuálne hodnotení pevnou časťou mzdy podľa tarifnej 
triedy. Tá je vyplatená za každých podmienok. V prípade 100% plnenia mesačného 
plánu je zamestnancovi vyplatená aj prémiová časť platu vo výške 32% z jeho 
tarifného platu. Pri nesplnení plánu sa vypláca len určitá časť prémie, ktorá však neklesá 
lineárne. Pod hranicou 85% plánu už nie je prémia možná. Obdobne to funguje 
aj pri plnení ťažby nad plánované hodnoty, keď zamestnanec môže dostať prémiu 
vo výške viac ako 32% z tarifnej časti. Za rok 2010 bolo kolektívom na rúbaní 
priemerne vyplatené 34,4% prémií.  
 
3.8.1 Nedostatky hodnotenia zamestnancov 
 
Na konci mesiaca priraďuje predák svojím podriadeným tarifné triedy podľa odbornosti. 
Z dôvodu povinnosti udržania priemernej triedy 6,2 nie v jeho moci výraznejšie 
ovplyvniť hodnotenie zamestnancov, ktorých výkony v rovnakej odbornosti, 
by posúdil ako výkonnejšie, odbornejšie, alebo celkovo s väčším záujmom o prácu. 
Tým pádom nie je ani dôvod motivovať zamestnancov k lepším výkonom 
za predpokladu splnenie plánu v ramci mesiaca a roku. Zvýsledkov dotazníka je zrejmé, 
že aj samotní zamestnanci pociťujú, že motivácia zo strany zamestnávateľa 
nie je dostatočná. 
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Samozrejme, že má predák možnosť krátiť prémiovú časť mzdy zamestnancovi, ktorý 
porušil konkrétne nariadenia, nesplnil si svoje pracovné príkazy a podobné dôvody 
na základe § 81 Základné povinnosti zamestnanca, č.311/2001 Z.z. Zákonníka práce. 
Zamestnanec musí byť následne oboznámený s porušeniami a z toho vyplývajúcimi 
následkami.  Ukrátenú časť prémie by bolo možné následne rozdeliť do kolektívu. 
Z rozhovoru s vedúcim pracovníkom vyplýva, že táto možnosť nie je veľmi obľúbená, 
resp. nie je v praxi skoro vôbec využívaná. Psychologické faktory tejto oblasti sú dosť 
citlivé a mohli by vyvolávať zbytočné napätie a konflikty na pracovisku a v kolektívoch 
zamestnancov, ktorí dlhodobo spolupracujú. Prakticky nedáva predákovi možnosť 
znižovať hodnotenie zamestnanca, ktorý nepracuje dostatočne kvalitne z dôvodu, 
že neporušuje žiadne nariadenia a príkazy.  
 
Na druhej strane tiež nemôže vyzdvihnúť a ohodnotiť prednosti výkonného 
zamestnanca, ktorý je napríklad využívaný pri náročnejších úlohách, alebo rieši 
promptne krízové situácie. Tarifné triedy predáka limitujú.  Tým pádom sa 
pri predpokladanom plnení plánu znižuje motivácia jednotlivca k výraznejším 
výkonom. 
 
3.9 Dotazníkové šetrenie 
 
Pre získanie relevantných údajov o aktuálnom motivačnom systéme a jeho slabých 
miestach som volil formu jednoduchého dotazníku71 pre určitú skupinu zamestnancov. 
Dotazník bol predložený managementu spoločnosti a prostredníctvom vedúcich 
pracovníkov ho dostali priamo zamestnanci k dobrovoľnému vypracovaniu 
s informáciou, že sa jedná o pomoc pri tvorbe bakalárskej práce.  Pomocou 10 otázok 
zameraných na dôležité prvky motivačného systému som dospel k záverom, ktoré 
mi pomohli pri tvorbe vlastných návrhov. Dotazník dostala k dispozícii približne jedna 
pätina zamestnancov, na ktorých som zameral svoje návrhové riešenia. 
                                                 
 
71
 Príloha č.1 
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3.9.1 Postupné hodnotenie dotazníkového šetrenia 
 
Z počtu celkových 70 dotazníkov bolo kompletne vypracovaných 61 dotazníkov. 
Po analýze a grafickom spracovaní odpovedí som mal ďalšie vhodné podklady 
pre navrhovanie motivačného systému 
 
• (1. Vek) Väčšina dotazovaných zamestnancov patrí do hornej polovice 
produktívneho, pracovného veku. Dá sa predpokladať, že sa budú snažiť 
o udržanie svojho pracovného pomeru s následným odchodom do dôchodku. 
S postupným úbytkom zásob uhlia bude čoraz menej atraktívna a perspektívna 
práca v baniach pre mladých ľudí. 
 
                  Graf 1: Vek 
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         Zdroj: vlastné grafické spracovanie výsledkov dotazníka 
• (2. Dĺžka pracovného pomeru) Najviac zamestnancov, ktorí vyplnili dotazník 
sú v HBP, a.s. zamestnaní od 5 do 20 rokov. V minulosti bol celkovo väčší 
záujem o banícku prácu a výhodou je, že sa tým pádom jedná o veľmi skúsených 
a loajálnych zamestnancov.  
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              Graf 2: Dĺžka pracovného pomeru 
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             Zdroj: vlastné grafické spracovanie výsledkov dotazníka 
 
• (3. Ako vnímate Vaše pracovné prostredie ?) Najviac označovaná možnosť bola, 
neutrálne. Starší, skúsení a hlavne zvyknutí zamestnanci sú v tom prostredí 
už dlhé roky z čoho vyplýva určitá odolnosť voči tomu prostrediu. Mladšie 
generácie v tejto dobe výraznejšie pociťujú vplyv prostredia, kde trávia všetok 
svoj pracovný čas, preto tie negatívne odpovede. Preto sa moja návrhová časť 
bude týkať aj tejto oblasti. 
         
             Graf 3: Ako vnímate Vaše pracovné prostredie 
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           Zdroj: vlastné grafické spracovanie výsledkov dotazníka 
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• (4. Domnievate sa, že Vás zamestnávateľ dostatočne motivuje k pracovným 
výkonom ? ) Z dominantnej časti odpovedí, že skôr nie, je potvrdená správnosť 
môjho výberu spoločnosti k podrobeniu analýzy motivačného systému. 
 
     Graf 4: Domnievate sa, že Vás zamestnávateľ dostatočne motivuje k pracovným výkonom ? 
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       Zdroj: vlastné grafické spracovanie výsledkov dotazníka 
 
 
• (5. Čo by ste označili ako najväčšiu motiváciu k pracovným výkonom ?) Zase 
je zrejmé, že staršia generácia označuje predovšetkým možnosť istoty 
zamestnania, pričom nie menej dôležitá je aj možnosť finančnej odmeny. 
Ukázal sa aj veľký vplyv pracovného prostredia, keď túto možnosť označilo 
18% respondentov. Na  základe vyhodnotenia odpovedí z dotazníka 
sa na motiváciu pomocou zlepšenia hodnotenia a vplyve prostredia na pracovné 
výkony sa taktiež zameriam vo svojej návrhovej časti.  
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        Graf 5: Čo by ste označili ako najväčšiu motiváciu k pracovným výkonom ? 
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       Zdroj: vlastné grafické spracovanie výsledkov dotazníka 
 
• (6. Uvítali by ste možnosť zvýšenia odmeny pre aktívneho jednotlivca ?) Otázka 
zameraná na pocity zamestnanca, či sa cíti byť dostatočne ohodnotený, resp. 
motivovaný k zvýšeniu pracovného nasadenia. Výsledok jednoznačne napovedá, 
že aktuálne možnosti ohodnotenia ako jednotlivca vnímajú samotní zamestnanci 
ako nedostatočné. Moja návrhová časť sa zaoberá riešením aj tohto problému. 
 
 Graf 6: Uvítali by ste možnosť zvýšenia odmeny pre aktívneho jednotlivca ? 
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  Zdroj: vlastné grafické spracovanie výsledkov dotazníka 
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• (7. S čím ste najviac nespokojný v rámci pracovného výkonu ?) Z daných 
možností zamestnanci označovali najviac mzdové ohodnotenie a pracovné 
podmienky. Vzájomné vzťahy sa dajú na základe odpovedí považovať 
za štandardné. 
 
     Graf 7: S čím ste najviac nespokojný v rámci pracovného výkonu ? 
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    Zdroj: vlastné grafické spracovanie výsledkov dotazníka 
 
• (8. Čo považujete za slabé stránky Vašich nadriadených ?) Najviac označení 
mala odpoveď nedostatočná komunikácia s nadriadenými. Z dotazníku tiež 
vyšlo najavo, že problémy s komunikáciou sú na strane vedenia, pretože 
samotní zamestnanci väčšinou odpovedali, že problémy týkajúce sa práce 
by chceli riešiť priamo s vedúcim pracovníkom.  
 
Preto sa tejto oblasti týkajú aj moje návrhy smerom k zlepšeniu komunikačných 
schopností vedúcich pracovníkov. Zamestnanci tiež uviedli slabinu 
nadriadených aj pri operatívnom riešení problémov. 
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Graf 8: Čo považujete za slabé stránky Vašich nadriadených ? 
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Zdroj: vlastné grafické spracovanie výsledkov dotazníka 
 
• (9. Ako riešite nespokojnosť týkajúcu sa Vašej pracovnej pozície ?) Zo strany 
samotných zamestnancov je evidentné, že majú snahu riešiť a predchádzať 
konfliktom tou najpriamejšou cestou, teda osobným rozhovorom 
s nadriadeným. Mojou snahou je odstrániť tento problém a sprístupniť vedúcim 
pracovníkom široké možnosti motivácie osobným prístupom.  
 
 
Graf 9: Ako riešite nespokojnosť týkajúcu sa Vašej pracovnej pozície ? 
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Zdroj: vlastné grafické spracovanie výsledkov dotazníka 
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• (10. Ako by ste zhodnotili Vašu spokojnosť so zamestnaním ?) Celých 54% 
dotázaných zamestnancov odpovedalo, že by boli potrebné, bližšie 
nešpecifikované zmeny. Zmyslom mojich návrhov je priblížiť vedenie 
a zamestnancov k obojstrannej spokojnosti. 
 
Graf 10: Ako by ste zhodnotili Vašu spokojnosť so zamestnaním ? 
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 Zdroj: vlastné grafické spracovanie výsledkov dotazníka 
 
 
3.9.2 Zhrnutie výsledkov dotazníka 
 
K najpodstatnejším nedostatkom motivačného systému založených na odpovediach 
patrili negatívny vplyv prostredia, prevažne u mladšej generácie respondentov a pocit 
nedostatočného ohodnotenia zamestnancov, resp. jednotlivcov. Ďalej bola prejavená 
nespokojnosť s komunikačnými schopnosťami vedúcich pracovníkov. 
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4 Vlastné návrhy riešenia  
 
Hlavným cieľom návrhovej časti práce je predoženie návrhov na vylepšenie aktuálneho 
motivačného systému zamestnancov banskej spoločnosti. Zmeny sú navrnuté tak, aby 
smerovali k zvýšeniu pracovnej aktivity a vzájomnej spokojnosti vedenia 
a zamestnancov. 
 
4.1 Základné východiská návrhov 
 
Moje návrhy vychádzajú prevažne z môjho vlastného pozorovania, z osobných 
rozhovorov s vedúcim pracovníkom, resp. manažérom spoločnosti, ktorý má na starosti 
výrobnú činnosť a jeho odborné znalosti, skúsenosti a názory mi pomohli lepšie 
sa zorientovať a zoznámiť s prostredím banskej spoločnosti. Taktiež som sa zaujímal 
priamo aj o názory zamestnancov, ktorý mi ochotne poskytli odpovede formou 
jednoduchého dotazníka72 s otázkami cielenými na ich spokojnosť so zamestnaním, 
s motivačným systémom a ďalšie otázky, ktoré mi pomohli zistiť ako to vnímajú 
samotní ľudia, na ktorých bola moja analýza cielená.  
 
Návrhy, ktoré som zaradil do tejto časti práce sa tiež opierajú o moje osobné skúsenosti 
a odborné znalosti, ktoré som nadobudol počas doterajšieho štúdia, prevažne na vysokej 
škole. 
 
Po úvodnom zoznámení sa prostredím a zistením, ako prebiehajú nielen výrobné, 
ale aj finančné a obchodné procesy v spoločnosti takých rozmerov, som analyzoval 
aktuálny stav motivačného systému zamestnancov, ktorý sa s drobnými zmenami 
používa už určitú dobu. Okrem pár detailov sa dá povedať, že je dlhodobo akceptovaný 
                                                 
 
72
 Príloha č.1 
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obojstranne. Vedenie aj zamestnanci ho považujú za zaužívanú formu lepšej 
starostlivosti a istoty zamestnancov. 
 
 
4.2 Návrh motivácie jednotlivca zlepšeným hodnotením 
 
Navrhujem zaviesť hodnotiaci koeficient, ktorý by dával predákovi možnosť hodnotiť 
výkony pracovníkov na základe jeho odborného pohľadu a osobnej spolupráce 
s každým hodnoteným zamestnancom na pracovnú aktivitu zamestnanca, 
ako jednotlivca. Predákovi by nevznikla žiadna úradná práca navyše, pretože každý 
mesiac je tak či tak povinný vypĺňať tarifné triedy jednotlivým zamestnancom. 
 
 
4.2.1 Koeficient pracovných zásluh 
 
Jedná sa o koeficient násobenia prémiovej zložky mzdy s výsledným priemerom 
1 v rámci zmeny. V praxi by to znamenalo, že by sa jednému zamestnancovi násobila 
prémiová zložka koeficientom napr. 1,2 a druhému 0,8, alebo ďalším dvom 0,9 a 0,9 
a pod. V tabuľke č.7 sú znázornené okrúhle hodnoty koeficientu a vplyv, aký by to malo 
na celkovú mzdu zamestnanca. 
 
           Tabuľka 6: Mzda vrátane plnej 32% prémie 
Robotníci V podzemí Prémia 32% Celk.mzda 
Tarifná trieda €/ hod. €/ 9h30min 
€/ deň €/ 17zmien 
5 2,92 27,74 8,88 622,54 
6 3,28 31,16 9,97 699,21 
7 3,68 34,96 11,19 784,55 
        Zdroj: vlastné vyhotovenie na základe údajov od vedenia spoločnosti 
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4.2.2 Vplyv a výhody koeficientu 
 
Tabuľka 7:  Výsledné mzdy za využitia koeficientu 
Robotníci Výsledná mzda pri rôznych koeficientoch 32% prémiovej časti mzdy 
TT 0,8 0,9 1 1,1 1,2 
5 592,35 607,45 622,54 637,64 652,732 
6 665,31 682,26 699,21 716,16 733,11 
7 746,51 765,53 784,55 803,57 822,60 
 
Zdroj: vlastné výpočty 
 
V tabuľke č.7 sú uvedené výpočty celkovej mzdy za použitia koeficientu na pohyblivú 
časť mzdy (v tomto prípade plná, 32% prémia) pre názorne zobrazenia vplyvu 
koeficientu. Okrajové hodnoty 0,8 a 1,2 z tabuľky č.7 sú doslova nástrojmi, 
ako umožniť snaživému a výkonnému jednotlivcovi dostať sa nad hranice tarifnej 
triedy. 
 
Obrovskou výhodou koeficientu je možnosť využívať ho presne podľa potreby. 
Pridávať a uberať pri zachovaní pomeru rovnému 1. Pri pocite predáka, že všetci 
pracujú podľa jeho predstáv stačí zvoliť hodnotu koeficientu rovnú 1 u všetkých 
jednotlivcov a celková mzda každého zamestnanca bude odpovedať hodnotám tarifných 
tried. Môže tiež nastať extrémná aj keď nie pravdepodobná situácia, keby mal jeden 
zamestnanec koeficient 2 a druhý 0. 
 
Výsledkom aplikácie koeficientu pracovných zásluh, by bola zvýšená motivácia 
zamestnancov k podávaniu lepších pracovných výkonov. V konečnom zmysle 
by to malo mať vplyv na bezproblémové plnenie plánov, bez zvýšenia finančného 
zaťaženia spoločnosti. 
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4.2.3 Povinnosti vedúceho pracovníka pri využívaní koeficientu 
 
Nutnou súčasťou aplikovania koeficientu je, že vedúci pracovník je povinný oboznámiť 
osobne na konci mesiaca zamestnanca o určení výšky koeficientu a dôvodu jeho 
použitia. Osobným rozhovorom s nadriadeným je ošetrená možnosť zlého vyloženia 
si zníženú, príp. zvýšenú mzdu. Úlohou vedúceho pracovníka je taktiež podporiť 
a motivovať menej zdatných, alebo neskúsených zamestnancov k lepším výkonom. 
Vedúci pracovník by si mal byť tiež istý svojim rozhodnutím o priradení koeficientu 
a mať pripravené zdôvodnenie, keby nastal prípad nespokojnosti, alebo nezávislá 
kontrola. 
 
4.2.4 Zavedenie koeficientu do praxe 
 
Reálna možnosť zavedenia koeficientu do hodnotiaceho systému zamestnancov 
by sa naskytla počas prípravy a rokovania o novej kolektívnej zmluve pre rok 2012, 
ktorá nadobudne platnosť, keď skončí aktuálna, čiže 31.3. 2012 resp. 1.4.2012. 
Koeficient by musel prejsť schválením finančého odboru HBP, a.s. odborami 
pri vzájomných rokovaniach o novej kolektívnej zmluve. 
 
 
4.3 Pracovné prostredie ako motivačný faktor 
 
Pracovné prostredie ako také, je z psychologického hľadiska veľmi dôležité vzhľadom 
na výkon zamestnancov. Človek pracujúci osem hodín denne, strávi v práci tretinu 
svojho produktívneho veku. Už len na základe tohto zjednodušeného pohľadu, 
by mala byť na strane zamestnávateľa, aj samotného zamestnanca snaha, prispôsobiť 
pracovisko, k čo najlepším podmienkam. 
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4.3.1 Návrh prispôsobenia pracovného prostredia 
 
Z tabuľky č.5, kde je uvedené, koľko času v priemere trávi zamestnanec v priestoroch 
areálu. Okrem pobytu v podzemí, kde zmeny, alebo úpravy prostredia nie sú prakticky 
možné, trávi zamestnanec najviac času, priemere okolo 40 až 50 minút v priestoroch 
šatne a spŕch. 
 
4.3.2 Návrh a účel potrebných zmien 
 
Zmeny pracovného prostredia by sa v tomto prípade prevažne týkali priestorov pred 
vstupom do podzemia, teda šatní a spŕch v baniach Nováky, Handlová a Cígeľ. 
Aktuálne vybavenie týchto priestorov je v neustálom používaní od poslednej 
kompletnej rekonštrukcie približne 40 rokov. Priestory boli priebežne udržiavané 
za nepretržitej prevádzky v takom stave, aby predovšetkým spĺňali funkčné 
a hygienické nariadenia bez ohľadu na výzor a pôsobenie prostredia.  
 
Návrh zmien by sa týkal všetkých priestorov a zariadení v časti šatní a spŕch. Konkrétne 
sa jedná o: 
 
• obklady stien – z hygienických a dezinfekčných dôvodov rýchlo a spoľahlivo 
omyvateľné 
• dlažby – spĺňajúce rovnaké podmienky ako obklady stien 
• sprchové jednotky 
• jednotlivé skrinky zamestnancov v tzv. čistej šatni 
• úložné priestory pre šatstvo a ďalšiu výbavu v tzv. špinavej šatni 
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Všetky uvedené zmeny majú slúžiť ako určitá možnosť skultúrnenia prostredia 
pre zamestnancov, ktorí inak celú pracovnú zmenu trávia čas v podzemí za vplyvu 
nepriaznivých podmienok ako: 
 
• hluk 
• prach 
• vysoké teploty 
• nebezpečenstvo úrazu 
• ohrozenie života 
 
Odchody a príchody do upraveného a moderne vybaveného prostredia šatní 
a spŕch by vplývali pozitívne na zamestnancov, hlavne na mladých a nových 
zamestnancov, ktorí proste nie sú zvyknutí na podobné podmienky.  
 
4.3.3 Náklady vynaložené na úpravu pracovného prostredia 
 
Náklady kompletnej rekonštrukcie priestorov a zariadenia za účelom obnovenia 
pracovného prostredia všetkých 3 baní sa môžu pohybovať v rozpätí 220 až 250 tisíc €. 
Výsledná suma je odhadovaná managementom na základe ich vlastného odborného 
posudku. Pri investícií takých rozmerov musí samozrejme vedenie spoločnosti 
a finančné oddelenie zvážiť formu financovania. Či už bankovným úverom, alebo 
samofinancovaním projektu. Podľa § 29 zákona č. 595/2003 Z. z. o dani z príjmov sa 
nejedná o technické zhodnotenie. Náklady na rekonštrukciu sa môžu meniť v závislosti 
na výbere dodáveteľa a rozhodnutia, či sa na rekonštrukčné práce najme externá 
spoločnosť.  V tom prípade by sa náklady zvýšili približne o 50 – 80 tisíc euro. 
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          Tabuľka 8: Pozitívny a negatívny odhad nákladov na rekonštrukciu 
  
Pozitívny odhad cien Negatívny odhad cien 
Obklady 50 000 € 55 000 € 
Dlažby 55 000 € 60 000 € 
Sprchové jednotky 40 000 € 45 000 € 
Skrinky 45 000 € 55 000 € 
Úložné priestory 30 000 € 35 000 € 
CELKOM 220 000 € 250 000 € 
 
         Zdroj: vlastné vyhotovenie na základe odhadu managementu 
 
4.3.4 Časová náročnosť a komplikácie úprav pracovného prostredia 
 
Najvážnejšou komplikáciou zmien takého rozsahu bude určite zachovanie nepretržitej 
prevádzky, bez výrazného obmedzenia potrieb pracujúcich baníkov. Práce 
na rekonštrukciach by sa museli robiť priebežne a po malých častiach, aby bola 
zachovaná možnosť využívať ostatné zariadenia. Časový horizont projektu 
bol odhadnutý managementom spoločnosti na celkovú dĺžku 5 - 6 mesiacov, 
ak by práce prebiehali súčasne na všetkých troch baniach. Pri postupnej rekonštrukcií 
by sa muselo počítať s časovou náročnosťou okolo 9 – 15 mesiacov. 
 
Tabuľka 9: Časové odhady rekonštrukcie priestorov 
  
Počet zamest. aktívne 
využívajúcich 
priestory 
Doba úprav - bez 
komplikácií 
Doba úprav s 
komplikáciou 
Baňa Cígeľ 650 3 mesiace 5  mesiacov 
Baňa Handlová 500 2 mesiace 3-4 mesiace 
Baňa Nováky 1 450 4 mesiace 6 mesiacov 
Zdroj: vlastné vyhotovenie na základe odhadu managementu 
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4.4 Zlepšenie vzájomného vychádzania a komunikácie 
 
Na základe odpovedí v dotazníkoch, keď 44% dotázaných zamestnancov uviedlo, 
že cítia problém vo vzájomnej komunikácií. HBP, a.s. organizuje určité podujatia, rôzne 
kultúrne akcie, akcie pre deti zamestnancov a podobne. Ja navrhujem aktívne zapojiť 
vybrané skupiny zamestnancov, napr. jeden kolektív, ktorý bude z dlhodobého hľadiska 
viac výkonný ako druhé kolektívy, ktorý bežne tvorí 66 ľudí priamo do spoločnej 
aktivity formou teambuildingu. Akcie takéhoto typu proste nie sú v HBP a.s. zvykom 
a mohli by spôsobiť zvýšený záujem u zamestnancov dostať sa tam. 
 
4.4.1 Dostupné možnosti teambuildingu 
 
Spoločnosť HBP a.s. má na výber z veľa možných foriem teambuildingu a z prostredia, 
kde by sa daná činnosť mohla odohrať. V Prievidzi, alebo v blízkych Bojniach pôsobí 
viac externých spoločností poskytujúcich teambuildingové aktivity, napr. SalesTeam 
SK73, s.r.o., ktorá má v referenciach napr. spoločnosti ako Coca Cola, IBM, Walmark 
a iné.74 Zvolená forma teambuildingu sa podľa Zákona č. 595/2003 Z.z., Zákon o dani z 
príjmov nedá považovať za daňovo uznateľný náklad. 
 
Osobne odporúčam výjazd za zážitkami mimo okres, z dôvodu, že zamestnanci zmenia 
celkové prostredie a bude to pre nich pôsobiť zaujímavejšie. V tabuľke č. 10 uvádzam 
aktivity a náklady spojené s celou akciou. Jedná sa o spoločnosť Action Land, s.r.o. 
so sídlom v Bratislave. V nákladoch nie sú zahrnuté ceny na prepravu cca 60 € 
a občerstvenie pre všetkých účastníkov cca 350 €.  
 
                                                 
 
73
 Salesteam, salesteam.sk [online], 2011. 
74
 Tamtiež 
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Tabuľka 10: Náklady prenájmu v teambuildingovom centre 
Teambuilding Počet osôb Dĺžka prenájmu Cena prenájmu 
Balík teambuildingových 
aktivít v areále 22/ 1h 3 hodiny 490 € 
Jazda offroad vozidlami na 
1200m okruhu 22/ 1h 3 hodiny 237 € 
Paintballové ihrisko 22/ 1h 3 hodiny 308 € 
CELKOM 66 9 hodín 1 095 € 
Cena/ 1 zamest. 1 3 hodiny 16,60 € 
Zdroj: vlastné vyhotovenie na základe cenníku Action Land s.r.o. 
 
Dané aktivity som jednotlivo vybral úmyselne z dôvodu, že všetky kolektívy sú zložené 
výhradne z mužov, ktorí by určite ocenili jazdu na offroadovej trati, alebo streľbu 
na paintballovom ihrisku. Každá aktivita je objednaná na 3 hodiny, pričom sa všetci 
zamestnanci môžu striedať po hodine a vyskúšajú si všetci všetko. Spoločnosť Action 
Land s.r.o. okrem toho ponúka aj priamo kompletné balíčky pre firmy, ktoré bývajú 
tématicky zamerané napr.: 
 
• Vernostné a partnerské programy 
• Manažérske dni „v ringu“ 
• Zamestnanecké výlety 
• Športové hry 
Pričom športové hry sú v tzv. balíčku 3 v 1 kde sa spája motivácia, súťaživosť a svieža 
myseľ.75 
 
                                                 
 
75
 ActionPark s.r.o., actionpark.sk [online], 2011. 
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4.4.2 Úloha teambuildingových aktivít 
 
Hlavným zmyslom vybraných aktivít bude stmelenie celého kolektívu, uvoľnenie 
napätia a zlepšenie vzájomnej komunikácie. Zamestnanci pri celodennej činnosti  mimo 
svoje obvyklé prostredie a pri adrenalínových zážitkoch zabudnú na bežné starosti 
a pri fyzickej námahe odstránia stresovú záťaž. Nespokojný zamestnanec tiež určite 
ocení odreagovanie formou vzájomnej streľby farebnými guličkami pri paintballe. 
 
 
4.4.3 Prípadné termíny doporučených aktivít 
 
Z dôvodu, že sa jedná prevažne o outdoorové aktivity by bolo najlepšie, aby sa vedenie 
spoločnosti pri rezervácií vyhlo zimným mesiacom. Rezervácia strediska je na dohode 
s vedením teambuildingového centra pričom záleží na vyťaženosti. 
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5 Záver 
 
Hlavným cieľom mojej bakalárskej práce bolo analyzovať aktuálny motivačný systém 
banskej spoločnosti, odhaliť nedostatky a navrhnúť zmeny, ktoré budú viesť 
k spokojnosti na strane zamestnávateľa a zamestnancov. Domnievam sa, že ciele mojej 
práce boli naplnené.  
 
 V úvodnej časti práce sú popísané základne informácie o motivácií, procesoch 
a nástrojoch motivácie a pod. Analytická časť pojednáva o aktuálnej situácií 
v Hornonitrianských baniach v Prievidzi a predstavuje spoločnosť. Z dôvodu, že sa 
jedná o rozsiahlu spoločnosť, či už z hľadiska majetku, alebo počtu zamestnancov, 
rozhodol som sa vybrať si k analýze len určitú časť zamestnancov. Touto voľbou som 
chcel predísť k určitému zobecneniu návrhov a urobiť návrhy priamo na mieru 
konkrétnej skupine zamestnancov.  
 
Vybral som si kolektívy zamestnancov, ktorí pracujú v podzemí a priamo sa zapájajú 
pri ťažbe uhlia. Tvorbu návrhov som nepodcenil a aktívne som spolupracoval s vedením 
spoločnosti, konkrétne s výrobným oddelením, ktoré má na starosti ťažbu a s oddelením 
ľudských zdrojov. Z následných konzultácií som si utvoril celkovú predstavu 
o fungovaní spoločnosti a možných zmenách v motivačnom systéme. Taktiež som za 
pomoci vedúcich pracovníkov distribuoval priamo k vybraným zamestnancom môj 
stručný dotazník. Výsledky dotazníka považujem za veľmi relevantné, aj z dôvodu, že 
zamestnancom boli doručené prostredníctvom vedenia. Spracovanie výsledkov mi 
odhalilo názory samotných zamestnancov a pomohlo mi k upresneniu tvorby mojich 
vlastných návrhov. 
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Výsledky dotazníka odhalili nedostatky, ktoré pociťujú zamestnanci vzhľadom k ich 
pracovnému pomeru. Medzi tri najvýraznejšie patrí nedostatčné hodnotenie aktívného 
jednotlivca, istá nespokojnosť s pracovným prostredím a nedostatočná vzájomná 
komunikácia.  
 
Každému nedostatku som sa venoval zvlášť. Navrhol som koeficient pracovných 
zásluh, ktorý motivuje jednotlivca k podávaniu väčších pracovných výkonov, z dôvodu, 
že si môže na konci mesiaca finančne prilepšiť. Nespokojnosť s prostredím, je na prvý 
pohľad neriešiteľná situácia vzhľadom k tomu, že sa jedná o banskú spoločnosť. 
Podarilo sa mi navrhnúť zmeny v prostredí, kde trávia zamestnanci najviac času, hneď 
po podzemí. Jedná sa o zmeny v priestoroch šatní a spŕch. Problémy s komunikáciou 
som navrhol odstrániť pomocou spoločných, voľnočasových aktivít resp. formou 
aktívneho teambuildingu, kde zamestnanci zažijú adrenalínové zážitky a taktiež budú 
musieť spolupracovať. 
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Príloha č.1 
 
1) Vek  
• 18-25 
• 26-35 
• 36-45 
• 46 a viac 
 
2) Doba pracovného pomeru v HBP a.s. 
• do 1 roku 
• 1 až 4 roky 
• 5 až 10 rokov 
• 11 až 20 rokov 
• viac 
 
3) Ako vnímate Vaše pracovné prostredie  
• veľmi pozitívne  
• pozitívne 
• neutrálne 
• negatívne 
• veľmi negatívne 
 
 
 
 
  
4) Domnievate sa, že Vás zamestnávateľ dostatočne motivuje k pracovným 
výkonom ? 
• skôr áno 
• áno 
• skôr nie   
• nie 
 
5) Čo by ste označili ako najväčšiu motiváciu k pracovným výkonom 
• finančné odmeny   
• kariérny rast  
• dlhodobú istotu zamestnania  
• nepeňažné benefity 
• zlepšenie pracovného prostredia v rámci možností 
• väčšie možnosti sebarealizácie  
• verejná pochvala 
 
6) Uvítali by ste možnosť zvýšenia odmeny pre aktívneho jednotlivca 
• áno   
• nie 
• je mi to jedno 
• všetci by mali mať rovnaký plat (v rámci tarifnej triedy) 
• zbytočne to zvýši rivalitu na pracovisku  
 
 
 
  
7) S čím ste najviac nespokojný v rámci pracovného výkonu 
• pracovné podmienky  
• vzťahy s nadriadenými  
• vzťahy so spolupracovníkmi  
• mzdové ohodnotenie 
• nedostatok nadštandardných benefitov 
 
8) Čo považujete za slabé stránky Vašich nadriadených 
• nezrozumiteľné podanie pracovných pokynov  
• nedostatočne Vás motivujú k výkonom  
• nezáujem o Vaše pracovné výkony, keď sa plní plán 
• neoperatívne riešenie problémov  
• nedostatočná komunikácia  
• bez výrazných nedostatkov  
 
9) Ako riešite nespokojnosť týkajúcu sa Vašej pracovnej pozície 
• osobným rozhovorom s nadriadeným (snažia sa oficiálnu cestou)  
• diskusiou vo Vašom pracovnom kolektíve  
• pomocou odborov  
• inak  
 
 
 
 
 
  
10) Ako by ste zhodnotili Vašu spokojnosť so zamestnaním 
• absolútne spokojný, nie je potreba nič meniť  
• spokojný, sú nutné niektoré zmeny   
• nespokojnosť  
• v prípade možnosti zvažujete zmenu zamestnania  
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
